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中国近代企業創業の目的と
競争優位の分析
-アンドレジュースの事例を中心に一
専修大学商学部　高橋義仁
Analysis of the Modern Chinese Business Enterprise
and Its Competitive Advantage : A Case Study of Yantai North And∫e Juice
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中国の経済成長の基盤を形成する事業形態は多様な変化を遂げてきたが,現在は中国政府主導の市場原理を取り入れた企業システ
ムが主役を担っている｡今回,世界市場で主要な地位を築いているアンドレジュースの事例より競争力の源泉についての分析を試み
た｡その結果, (1)中国が有する農業資源を活用することによる濃縮果汁産業の競争優位性, (2)地域農家に経済的豊かさおよび契約
購買による安定性をもたらすという農業産業育成上の利点の存在が明確になった｡このことは,すなわち,より大きい経済発展の実
現を可能にしながら,近代化･工業化により拡大する都市部と農村部の所得格差の是正につながるものであると考察される｡
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The business structureinChina as it con也nues to establish a basis for Chinese economic grow血has undergone various changes,
withthe company system drawing on a Chinese government･led market mechanism currendy playing a leading role in the economic
grow血. Inthis paper, I haveanalyzedthe case of YantaiNorthAndre Juice, a successful business entitywitha highshareinthe world
market,inan attempt to identi& where its comped也veness may be located. Inthe course of this analysis, it has become clearthat :
(1)the competidve advantage comes血･omthe factthatthe concentrated hlit juice indusby draws onthe Chinese agriculturalre-
sources for its competidve advantage ;andthat(2)fosteringthe agriculturalbusiness hasthe advantage of conferring onthe fmers
economic a皿uence as well as economic stabilitythroughcontract purchasing. It isthus suggestedthat these advantages may lead to
dleincome disparides between urbanandruralareas being corrected, while atthe sametimeallowingthe larger economic grow仇at
the country level.
Keywords : YantaiNorthAndre Juice, concentrated hIit juice indusby, modem Chinese business enterprise, competitive advantage,
economy of scale
1.はじめに
中国は2000年以降8%以上のGDP成長率を
示しながら,高い経済成長を続けている1)｡この
ような高度経済成長は,低コストの労働力に支え
られた輸出産業の貢献が大きいとされる｡近年欧
米諸国や日本といった労働コストの高い先進工業
国が,製品の製造コスト削減の為に中国からの輸
入を行っている｡
本稿は中国濃縮果汁産業を取り上げている｡果
汁の原料である果実(農作物)は労働集約的な産
業形態であり,濃縮果汁はそのような原料の比較
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的単純な加工品である｡濃縮果汁は,主に欧米,
日本の飲料メーカーに取引される｡今回,中国山
東省煙台市のアンドレジュースを現地調査する機
会を得た｡中国としては新興産業である｢濃縮果
汁産業｣を通じて,農耕社会から産業社会へと変
化するプロセス,中国の競争優位の源泉,多角化
の方向性の検討を行う｡
2.中国近代企業への経緯
国際ビジネスの形態は貿易と投資に区分でき,
貿易は直接型(直接貿易)および間接型(間接貿
専修ビジネス･レビュー(2008) VoJ.4 No.1
易)に区別できる｡直接貿易には,主な取引形態
として,バーター貿易,通常貿易,三角貿易,棉
償貿易,委託加工貿易,製造委託貿易, OEM,
ODM,技術貿易に分類できる(杉田, 1999)｡
経済段階の発展により,中国企業は海外企業と
の取引形態を変化させてきた｡貿易のもっとも基
本的な形態は｢通常貿易｣であるが,通常の貿易
形態がとられるまでには長期間の年月が要されて
いる｡中国では, 1950年代から1960年代には,
｢バーター貿易｣と｢友好貿易｣および｢協定貿
易｣が主流であった｡ ｢バーター貿易｣とは,実
質的に国際間で行われる物々交換であり,貨幣を
媒介せず,輸出の商品をもって輸入商品と直接等
価交換する貿易だと定義されている｡ ｢友好貿
易｣とは,中国は当時の歴史的な背景から中国の
政治的な意図に賛同し,台湾とは公式な交流をし
ないことなどの条件に賛同する外国企業に対し中
国貿易に参入する権利を与えたが,この形態によ
る取引を指す｡ ｢協定貿易｣とは,政府間または
政府系団体間や業界団体間における協定の取り決
めによる年度,または一定期間内の貿易のことで
ある(杉田, 1999)｡
2-1.改革開放時代の企業形態
1970年代前半まで続いた文化大革命の終結の
後,中国は,改革開放路線をすすめていった｡
1980年代前半には政治情勢や経済情勢も落ち着
きをみせ, ｢通常貿易｣と呼ばれる世界中で--般
的に行われる形態の貿易がはじめられた｡当時の
中国においては,産業全体の技術水準のバランス
が不十分であったが故に,原材料の質や商品の流
通システムの問題,またインフラの未整備からお
こる物流の問題があり,取引の拡大に障害があっ
た｡
外国企業は,中国からの輸入を拡大しようとし
ても納期と価格のほかにすでに述べたいくつかの
問題の所在に気を配らなければならなかった｡こ
のため,本来は中国側の国内の問題,すなわち良
質な原材料の調達や付属品の手配,優秀かつ安定
した工場スペースの確保,品質レベルの向上など
について,外資側が直接介入して解決しなければ
ならないケースが多く出てきた｡このため,外国
企業は｢通常貿易｣にかわり, ｢保証貿易｣や
｢委託加工｣の形態を採用した｡ ｢保証貿易｣は,
国外企業が提供する技術あるいは設備を利用し,
中国側が生産を行い,その製品をもって一定期間
において分割して償還する形態である｡多くの場
合,外国側が機械設備,生産技術,原材料などを
中国側に提供し,中国側が一定期間内においてそ
れらを駆使して生産した商品をもってその対価を
償還する｡この方式は, 1970年代や1980年代に,
中国の対外開放が始まった初期段階において海外
から中国製品の輸入の希望が拡大した｡しかし,
中国には設備投資のための資金が不足していたた
め,この取引形態が歓迎された｡
｢委託加工貿易｣とは,外資系企業側から中国
側に原材料や部品などを供給し,中国側が現地で
加工生産または組み立てを行った後に,再びその
製品を外国企業側に引き取ってもらい,加工工賃
を受け取る｡この方式では,中国側の資金不足を
解決すると同時に,特に高付加価値の原材料の不
足を解決するねらいがあった｡また,委託加工の
オーダーに付随する技術指導から技術を習得する
ことができた｡この中で,買い手側が売り手側に
規格や使用を提供し,売り手側に指示通りの製品
を生産してもらい,それを輸入するというような
形態は｢製造委託貿易｣と呼ばれる｡生産国にお
いて最終製品の市場に合う原材料を探し,技術指
導などを通じて現地側に生産技術を提供し,生産
地側の生産能力や低コストなどを利用して,輸入
者側が企画開発した製品を現地で輸入･販売する
ことがこの開発形態である(杉田, 2002)｡
長年にわたり経済鎖国的な政策をとってきた中
国において,国際水準の企業はまず外国企業との
｢合弁企業｣によって設立された｡この企業形態
では,中国にとって,外国資金の導入,生産技術
やノウハウの導入,マネジメントシステムやノウ
ハウの導入,外資系企業のチャネルによる販売拡
大などのメリットがある｡当時,中国には中国国
内への投資規制があり,合弁でなければ中国進出
ができないこと,合弁企業を設立することによっ
て現地事情を把握する,外国企業に対する許認可
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などへの規制を回避するために中国の人脈を利用
できるなどの利点を期待した｡
中国企業地の合弁においては,利点もあったが,
双方の経営理念,経営手法,価値槻,合弁の目的
などにさまざまな違いがあり,これらによりさま
ざまな食い違いが発生した｡このようななかで,
外資企業はより独立した方向の企業形態を模索し
た｡同時に,中国において独資企業への投資規制
が媛和されてきた｡このため,中国では｢合弁企
業｣から外国企業単独の｢独資企業｣へのシフト
が始まる一方,中国資本側もこれまでの外国資本
との合弁から中国の単独資本で設立される企業形
態にシフトした｡外国企業の力を借りず,中国政
府が所有し経営を行う企業は,かつて中国がとっ
ていた企業形態であり, ｢国営企業｣と呼ばれて
いた｡しかし, 1992年以降中国政府の企業の所
有と経営の分離が進められ, ｢国有企業｣と言わ
れるようになった2) (王･高橋, 2007)｡
2-2.近代企業への流れ
1998年3月に開かれた第9期全国人民代表大
会第1回会議で総理に就任した宋鉢基が,金融改
辛,行政機構改革とともに国有企業改革(1号提
莱)を発表した｡国有企業改革は赤字に陥ってい
る大中規模の企業を苦境から脱却させ,公有制の
前提のもと株式制等を導入して資金を調達し,市
場経済に適合する効率的な現代企業制度を確立す
出所:山東省旅遊局http : //ww.sdta.jp/summary/index.html
ることを目標にしている｡
また1990年代後半からは,政府の経済改革政
策の下,例えばベンチャーキャピタルの設立など
中国国内の関連インフラの整備により起業が促進
され, ｢校弁企業｣と呼ばれる大学発のベン
チャー企業,すなわち大学での研究成果を事業基
盤として設立されたベンチャー企業が登場し,中
国国内のベンチャー企業の設立が一気に増加した｡
校弁企業には, (1)大学発ベンチャーを通じて研究
成果を産業化することができる, (2)ベンチャー企
業は技術の源泉を大学に求めることができる,さ
らには, (3)設立後間もない知名度の低いベン
チャー企業は大学のブランドカを活用することに
よって速やかに自社の知名度を上がることができ
ること,などの特徴が挙げられる3) (王･高
檎, 2007)0
中国では2006年に東部の8省･市(香港は除
く)が東南アジアのGDPを上回る段階に達しつ
つある｡近年経済的に発展した地域は,第3次産
業や第2次産業がGDPの多くを占める一方,農
業が衰退しているともいわれている｡また,中国
では農村部の住民や内陸部の住民に自由な移住権
がなく,出稼ぎのための一定期間の暫住権がある
のみであり,このような急激な発展は格差を先鋭
化させ,一部の富裕層と貧困層のあまりの格差は
社会問題になり4),また,この点は大きな政治問
題と指摘されている(小林, 2008)0
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3.アンドレジュース
前章では中国政府の後押しにもとづく中国企業
の発展の形態を述べたが,本章では具体的事例と
して,中国の国家主導型ベンチャー企業といえる
アンドレジュース(Andre Juice)5)を取り上げた
い｡アンドレジュースは濃縮リンゴ果汁の生産を
主な事業とする｡本章以降は,現地調査,経営者
へのインタビューより構成し,経営戦略に対する
分析を加えている6)｡
アンドレジュースは,中国政府資本によって中
国で外国単独資本の企業が増加しはじめた1996
午,本格的な濃縮果汁産業の担い手として山東省
煙台市に創業した｡山東省は中国東海岸部の省で,
北には潮海,東には黄海があり,黄河の下流に位
置している｡省都の済南市と青島市が山東省の主
要都市と位置づけられ,約9千万人の人口を抱え
る｡山東省の東部は丘陵地の多い山東半島となっ
て,潮海と黄海に突き出している｡気候は中国と
しては穏やかである7) (図1)｡
山東省は,日本に大量の野菜を輸出しているこ
とでも知られる｡野菜のみならず果物の生産も多
い｡日本と比べはるかに広大な土地であることも
あり極めて大規模な農地の確保が可能である｡日
本では北東北と似通った気温,降水量であり,こ
の地域では日本でもなじみ深いリンゴやサクラン
ボという果実の産出量が多い(中国山東省政
府, 2009)｡中国には山東省をはじめとして,リ
ンゴ栽培に適した地域が広大な国土に広く存在す
る｡
3-l.経営組織
アンドレジュースの設立には実質的に中国中央
政府の考え方が強く働いていた｡設立の意図とし
て,事業の競争優位性の点での, (1)低い労働コス
トによる低価格の実現またそれによる国際競争力
確保, (2)現地ジュース化という利点を生かした著
しい輸送コストダウンの実現があるだけでなく,
産業政策の点から, (3)従来の農作物生産を食品工
莱-と発展させることによる高付加価値化, (4)質
取保証をする方法での農家の生活水準向上が期待
できた｡すなわち農作物であるリンゴの工業化は,
中国経済に複数の利点をもたらすため,産業政策
の柱にしたいと考えていた｡
アンドレジュースは,株式会社の組織形態で経
営管理がなされ,株式市場への上場も果たしてい
る｡トップマネジメントは,代表取締役会長と
CEOで行われている｡代表取締役会長は企業全
体にかかわる経営管理を担当し, CEOは現場の
執行を担当する体制がとられている｡
代表取締役･取締役会会長は中国政府の経済部
組織の要職を兼務する47歳のZhengYueWan
(鄭躍文)氏がつとめ,創業メンバーとして設立
に参画した46歳の代表取締役･取締役会副会長
兼最高経営責任者(CEO) wangAn (王安)氏
とともに2人の若いトップによってマネジメント
されている8)｡
ZhengYueWan (鄭躍文)氏(46)は,中国で
起業家として知られている｡また,中国人民政治
協商会議(Chinese People's political Consultative
Conference)のメンバーであり,中国民間商会副
会長も務める｡ Zheng氏は, 1999年10月,アジ
ア国際公開大学(Asia International Open Univer-
sity(Macau))で経営学修士(MBA)を取得, 1999
年11月には東北財経大学(Donghei University
ofFinanceandEconomics)から,経済学博士
(Ph.D inEconomics)を与えられた｡ 1999年12
月,江西財経大学Oiangxi Universityof Econom-
ics) MBA養成課程の客員教授(visiting professor
of the Department of Business Administration at)
にも招聴されている｡ 1999年7月から2007年1
月,河南平高電器股伶有限公司(Henan Pinggao
Electric Company ljmited)の取締役を務めた｡
現在, Creat Group Co., ud. (科瑞集団有限公司)
の取締役会会長,領鋭資産管理股扮有限公司
(Lead REITs Asset Management Corp.)の取締
役会会長を兼務している｡ Zheng氏は, 2000年
11月にアンドレジュース社に参加し以来果汁産
業にかかわっている｡アンドレジュースではグ
ループの会社方針の策定,経営戦略の策定,事業
開発とグループ全体の運営に対して責任をもつ｡
Wang血(王安)氏(45)も中国で有名な起業
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家として知られ,山東省の最優秀若手起業家の
トップ10にも選ばれている｡ Wang氏は,国家
労働者モデル(hbor Model of the Nation)を受
賞し,全国人民代表大会(National People's Con-
gress)山東省代表を務めている｡ Wang氏
は, 1994年6月,中国共産党中央学校函授学院
(College of Chinese Communist Pa叶)を卒業し
た｡アンドレジュース入社前は, 4年間養馬島渡
暇村(Yangma Resort)のゼネラルマネージャー
を務めた｡Wang氏は, 1996年3月にアンドレ
ジュース社に入社し以来濃縮ジュース生産にかか
わっている｡アンドレジュースでは,グループの
全体的な運営を行う実質的な責任者である｡
管理部門(スタッフ部門)として,管理部,人
事部,企画部,物流部,研究開発センター,QCD
(品質･コスト･物流)管理部,インフラ部を有
し,主として会長から直接指示を受ける経営体制
になっている｡また, CFOは財務部と監査部を
直轄しているが, CFOを統括するのは会長とい
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う体制がとられている｡
生産管理部門(生産管理のスタッフ部門)は,
生産部,生産設備部,動力機械修繕部,資材部を
有し, CEOらか指示を受ける｡管理部門(ほか
に生産管理部門)には, CEOを補佐する上級管
理職として副CEOが置かれ,副CEOからも指
示を受ける体制となっている｡またライン部門と
して,工場および販売組織が国内外におかれ,こ
れらはCEOの統括を受けている｡
このほかの企業幹部としてセールス担当副社長
がおかれている｡ CEOおよび副CEOの統括のも
と,マーケテイング部を管轄する体制がとられて
いる(図2)｡
3-2.主力製品
アンドレジュースの主力製品である濃縮リンゴ
果汁のマーケットの状況と,その中でのアンドレ
ジュースの位置づけは次のような内容である｡
世界の濃縮リンゴ果汁生産量は, 1999年度の
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約70万トンから2004年度の約130万トンへと,
また輸出量は1999年度の約50万トンから2004
年度の110万トンへと,ともに近年急激な増加傾
向にある｡世界濃縮リンゴ果汁の生産量シェアで
中国は約44% (2004年度)を占め,第2位の
ポーランド(約17%),第3位のドイツ(約8%)
を大きく引き離し,世界第1位の位置にある
(YantaiNorthAndre Juice, 2008a).
世界の濃縮果汁の生産量が拡大をたどるなかで,
その中で中国はより速いペースで成長している｡
中国は2007年, 104万トンの濃縮リンゴ果汁を
海外に輸出した｡前年の67万トンからに比べて
約37万トンの増加であった｡現在中国は,濃縮
果汁の主要輸出国になっている｡
アンドレジュースにおいては中国の生産量拡大
のペースを上回る伸びを見せ, 2004年度8万ト
ン, 2005年度16万トン, 2006年度20万トン,
2007年度28万トンと生産量が増加している(図
3)｡そのようななか,アンドレジュースは中国の
輸出用濃縮リンゴ果汁シェアの16%を占めるま
でになった(2007年)｡こうした製品の90%以
上は米国,日本,韓国,フランス,欧州に輸出さ
れている(YantaiNorthAndre Juice, 2008b)0
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3-3.生産拠点
アンドレジュースは, 1996年に山東省煙台市
に煙台アンドレ(グループ本社)を設立してス
タートした｡その後,生産拠点およびラインの拡
大路線をとった｡ 2001年には白水アンドレ, 2002
年龍ロアンドレおよび徐州アンドレ, 2003年アン
ドレペクチン(煙台), 2005年西安アンドレおよ
び大連アドレ, 2007年永済アンドレおよび演州
アンドレを設立し,次々に生産規模の拡大を図っ
た｡ 2007年現在で,山東省に4工場,駅西省2
に工場,遼寧省,山西省,江蘇省にそれぞれ1工
場を有し,合計では国内で生産拠点9カ所,生産
ライン12本を保有する(図4)｡また2008年に
は山西省栄済に建設した新工場も生産を開始する
予定である｡さらに近年では,企業買収による生
産ラインの拡大も行ってきた｡浜州安利果汁有限
公司の51%株式の買収や青島南南飲料有限公司
の70%株式の買収により生産ラインの拡大が実
現した｡
生産ラインの拡充のほかに,ラインの改良にも
力を入れている｡ 2007年には圧搾シーズン前に
現有生産ラインの改良が完了し,生産能力の向上
に成功している｡
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3-4.研究開発
アンドレグループ本社敷地内には,アンドレ
ジュース研究開発センター,アンドレペクチン研
究開発センター,さらに産学連携研究施設として
アンドレジュースと中国農業大学食品化学栄養技
術研究所の産学連携研究所(YantaiNorthAndre
Juice Co. Ltd.And Institute of Food Scienceand
Nutrition Technology of China Agricultural Uni-
versity　Associated Research　and Development
Center)がおかれている｡
またアンドレジュースは,第11期5カ年の中
国政府の国家科学技術支援プログラムで支援対象
として,濃縮リンゴ果汁の製造方法の改良やペク
チン製品の多様化を目標とする研究開発がすすめ
られている｡前者については,品質の向上,生産
効率の向上,生産コストの低下などを目指して,
未成熟リンゴや高酸品種リンゴからの生産技術の
向上,漉過による不純物分離の技術を高めるため
の研究などが行われている｡後者については,メ
トキシル基という化学組成の少ないペクチン
(low methoxyl pectin),アミド化低メトキシル基
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含有ペクチン(amidated low methoxyl pectin) ,
柑橘類由来のペクチン(citrus pectin)など10品
目以上の新製品の開発が目標となっている｡
3-5.財務戦略
アンドレジュースは, 2003年4月に香港証券
取引市場への上場を果たした｡アンドレジュース
の発行株式総数は42億6,500万株であり,この
うち17億6,000万株がH株,残りの25億500
万株が中国国内で所蔵される非流通株という内訳
になっている｡香港H株とは,資本の出所と登
記が中国本土で,かつ香港に上場している中国企
業株のことである9)｡中国本土投資家以外の投資
家も香港H株には投資可能であり,国外資本の
重要な調達手段となっている｡ H株の大部分は機
関投資家が保有しているが,日本からも2004年
に三井物産が資本参加している｡三井物産との提
携についてWangCEOは,提携は三井物産のも
つ極めて強い流通能力を期待してのことであると
いう｡それは単に日本市場を対象としたものでは
なく,特に米国を拠点し世界市場に展開できる点
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一
∫ヽ
h n
場
･ ノ 化
二省東山_r.ロ
＼へ一 . I . . . + . 了 ､ ･ ･ ' : . I . . ､ 1 ･
■ヽ
∫ヽ
l＼.′･′…　＼)
′7/.1　　㌧　【
･  + ; ' [ 7 ) . ; ? I . i v p . . , ･ ･ 鳥
●
〜了-木ノ. '
･ V F -召V: . . , . I . J p I t . L . ､ . バ つ ノ . .
専修ビジネス･レビュー(2008) Vo1.4 No.1
餐:}
主要業績指標(2003-2007年)
(単位:人民元)
2003 ??B?005 ??b?007 
売上高 ?壞bﾃ3ナiﾂ?億6,373万 塗壞bﾃ?)iﾂ?億8,644万 ?h壞bﾃ#悼iﾂ?
営業利益 唐ﾃ??ﾂ?億1,848万 ?壞?3等iﾂ?,866万 ?壞津#Syiﾂ?
税引前利益 途ﾃcsiiﾂ?,703万 唐ﾃ#?iﾂ?,882万 ?壞bﾃcc?ﾂ?
当期利益 途ﾃC?iﾂ?,167万 途ﾃcc永ﾂ?,023万 ?壞2ﾃS?iﾂ?
1株あたり利益 ??#B?.026 ??#?lo.ol8 ??S"?
出所■アンドレジュース･アニュアルレポート2007をもとに作成0
にある｡
アンドレジュースの主な株主には, Atlantis in-
vestment4億4,000万株(25%),三井物産2億
1,300万株(12.12%),景順投資1億5,900万株
(9.02%), JPモルガン･チェ-ス1億2,900万株
(7.35%), IFC 1億1,000万株(6.25%), AIM
Advisors 1億900万株(6. 22%) , Everest Capital 1
億600万株(6.03%), HSBC9,000万株(5.12%)
など,世界で名の通った機関投資家が名を連ねて
いる｡
3-6.業績
2003年から2007年の業績指標は次のとおりと
なっている｡売上高では, 3億6,386万人民元か
ら16億6,298万人民元と約4.6倍に,当期利益
では7,417万人民元から2億3,515万人民元と約
3.2倍に増加した｡
2007年,アンドレジュースは売上高16億
6,300万人民元(前年比2.1倍),当期利益2億
1,387万人民元(前年比3.1倍), 1株当たり利益
0.052人民元(前年比3.9倍)と過去最高を記録,
業績を伸ばした｡ 2008年についても同様の傾向
で,第1四半期は売上高5億3,300万人民元(前
年同期比164%),純利益1億1,100万人民元
(前年同期比4.0倍), 1株当たり利益0.026人民
元(前年同期比3.7倍)と増加している｡この増
加の原因は,濃縮果汁の販売価格の上昇および製
品の供給不足が背景にあると考えられている
(衣)｡
4.戦略分析
アンゾフ(Ansoff)の成長ベクトルの概念によ
ると,既存の製品を既存の市場に投入する戦略を
市場浸透(market penetration) ,既存の製品を新
規市場に投入する戦略を市場開発(market deve-
lopment),新規の製品を既存の市場に投入する戦
略を製品開発 product development),新規の製
品を新規の市場に投入する戦略を多角化(diver-
sification)と呼んでいる(AnsofE, 1957)｡ここ
では,アンゾフの成長ベクトルの概念に沿ってア
ンドレジュースの戦略分析を行う｡
4-1.市場浸透
市場浸透とは,現在の顧客が製品を購入し使用
する頻度と量を増大させる,競争相手の顧客を奪
う,現在購入していない人々を顧客として獲得す
る,などの方法で成長を図ることができ,現在の
市場に対して販売促進を図ることがこのケースで
あるとされる(青木, 2003)｡アンドレジュース
では濃縮リンゴ果汁が該当する｡濃縮リンゴ果汁
は既存事業の中核である｡アンドレジュースの濃
縮リンゴ果汁事業は急激な拡大に成功し,その後
も順調に拡大している｡
すでに述べた通り,中国は世界市場の50%近
いシェアをもち,そのなかでアンドレジュース
は, 16%のシェアを有する(2007年)｡アンドレ
ジュースはこのような状況において,次期圧搾
シーズンを前に既存工場の生産ラインを2本増設,
生産ラインを合計13本にした｡また, M&Aに
より業界内の中･小型企業の取得などにも力を入
れている｡このような積極的経営により, 2008
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年の出荷見込み量は25万トンであるのに対
し, 2009年の出荷量は28万トンを計画, 2010年
には生産能力を現在の年間31万から35万トンに
引き上げる計画である｡
WangCEOは,アンドレジュースは数々の戦
略の方向性をもつが,そのなかで販売量の拡大は
アンドレジュースにとって最重要課題でありこれ
に優先的に取り組んでいかなければならないと述
べる｡すでに濃縮リンゴ果汁の世界シェアの約半
分を有する中国において,国内シェア50% (す
なわち世界市場の約1/′4の獲得)を目指している
という｡濃縮リンゴ果汁の生産における規模の拡
大について,アンドレジュースの目標がいかに巨
大であり,濃縮リンゴ果汁市場での圧倒的供給量
による寡占化を目指していることは明らかである｡
市場浸透の方向性には新製品を開発などと比べて
目新しさや一見した画期性に乏しいように思える
が,巨大な規模が確保できる場合には極めて強力
な競争優位性を確保できるものと考えられる｡
市場浸透を目指す上で高い安全性の確保と向上
も並行して行っている｡アンドレジュースは,近
年生産履歴管理システムを導入し,商品ごとにシ
リアル･ナンバーでの管理を行うようになった｡
これによりリンゴの生育地のほか,生産者および
生育過程を管理し,これらの追跡調査が行えるよ
うになっている｡このシステムは,供給過程の管
理,品質管理にも有益な情報を与えている｡また,
外部認証の取得にも取り組んでいる｡2007年,ア
ンドレジュースは煙台市内の5カ所の試行村(農
場)について,食品が適切な衛生状態の下で生産
されていることの認証を認証機関EUREPGAPか
ら取得した｡ EUREPGAPとは欧州小売業組合
(EUREP : Euro-REtailer Produce working group)
によ　り1997年に提案された適正農業規範
(GAP)10)で,欧州主要小売業グループに通用する
水準といわれている(稲津ほか, 2007)｡日本の
流通販売業社としては, 2006年3月にAEONグ
ループが最初にEUREPGAPに加入した｡
4-2.製品開発
製品開発とは,新規の製品を既存の市場に投入
する戦略である11)｡アンドレジュースは,複数カ
テゴリーの新製品開発を行っている｡第1に,香
透明濃縮リンゴ果汁を開発している｡アンドレ
ジュースの既存濃縮果汁事業は,利用用途の広い
透明リンゴ果汁の生産であったが,不透明濃縮リ
ンゴ果汁事業はこれとは別のカテゴリーの高付加
価値商品として取引されている｡第2に,濃縮果
汁生産設備を生かしリンゴ以外の濃縮果汁(非リ
ンゴ濃縮果汁)の生産をはじめている｡すでに濃
縮グァバ果汁の生産を開始し,ナツメヤシ,ザク
ロなどの濃縮果汁の開発サンプルの出荷も開始し
た｡第3に,果実のみならず野菜の一大産地であ
り輸出も多い山東省の特性を生かし,現地作物の
ニンジン,サツマイモなどの野菜汁の開発サンプ
ルの出荷を開始している｡
4-3.多角化
企業が多角化を行う理由としては,高付加価値
製品-の参入により単一事業構造による需要変動
の業績-の悪影響を回避することや,余剰資源の
活用などが考えられる｡アンドレジュースでもこ
のような方向性を意図して,新たに立ち上げた事
業や新規参入を予定しているいくつかの事業があ
る｡
第1に,ペクチン事業があげられる｡アンドレ
ジュースは,アジア最大の生産能力をもつペクチ
ン工場をアンドレペクチンという子会社で運営す
る｡世界のペクチン製造は,これまでスペイン,
フランスなどにある欧州5社の生産量が多かった｡
アンドレペクチンは,新規参入ながら欧州5社の
一角に食い込み,現在世界第5位の生産量を示す｡
現在の年間生産量は2,000トンだが, 2008年末
には煙台工場に2本日の生産ラインの完成が予定
されていてこの稼働がはじまれば,年間生産能力
は現在の2倍の4,000トン-と一気に拡大する｡
またアンドレペクチンは, 2007年6月, Interna-
tional Pecdn Producer Associationすなわち欧州5
社のペクチン製造企業を中心とするペクチン製造
業界団体にも新しく加入を許されている｡ペクチ
ン事業はアンドレジュースの中でも歴史が浅い｡
しかしすでに世界市場をターゲットに事業を展開
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しており,日本でも大手ジャム製造会社,大手食
品会社(特に牛乳と混ぜて作る果肉入りのデザー
トベース用途)になど,食品会社と大規模な取引
に発展している｡
第2に,サプリメント(健康補助食品)事業が
あげられる｡リンゴ由来のペクチンには,悪玉菌
抑制効果を抑え腸内有害物質減らす効果,含まれ
る糖に活性酸素を抑制する効果,赤血球の凝集が
改善され血液の粘度が改善する効果,大腸がんの
発生抑制効果や肝臓-のがんの転移を抑制する効
果などがあるとの報告がある(田揮ほか, 2000)｡
アンドレジュースは,アンドレペクチンで生産を
はじめたペクチンを主原料とし,サプリメント市
場-の参入をはじめた｡
第3に,家畜飼料事業がある｡ペクチン製造に
は大量のリンゴを使用するが製造時の副製品とし
て,リンゴの搾りかすが出る｡これをペレット状
にして家畜飼料とする試みもすすめられている｡
第4に,高級リンゴ果実事業があげられる｡中
国で果汁用に栽培されているリンゴは,日本で果
実として食用にしている品種と比べると小ぶりで,
外観の統一性や色乗りも良くない｡そのまま果実
として販売するには見栄えが劣るのである｡アン
ドレジュースは,高級品種を自社栽培し,高級種
･十蛋十十十
成長の方向性
リンゴ果実のアンドレブランドでの販売を計画し
ている｡
第5に,果糖(リンゴ果糖,梨果糖)事業があ
る｡果糖とは,元来自然界では単独では存在せず,
ブドウ糖など他の物質と共存し,果実やハチミツ
などに含まれる糖類である｡甘みは糖類中最も強
く,ハチミツの主成分の約半分を占める,甘みは
砂糖の1.5倍程度あるとされている｡果糖は,血
中インシュリンを上昇させる作用が小さいため,
炭酸飲料水の原料や糖尿病患者用などの甘味料と
して広く使われている｡アンドレジュースでは,
果実の一大生産地として大量の果実を入手しやす
い立地を生かして,リンゴや梨などの果実を原料
とする果糖の生産にも取り組み始めた｡
第6に,ドライフルーツ(保存果物)の生産な
どにも取り組み始めている｡ドーナツ型ドライフ
ルーツやダイス型ドライフルーツの生産のために
牟平工場に年間生産能力1万トンの新規生産ライ
ンを設置し量産を開始した｡
4-4.競争優位の所在
以上のまとめとして,図5に示す全体像が浮か
び上がる｡アンドレジュースは,市場浸透を最優
先の戦略の方向性におき,製品開発,多角化とい
製品 ニーズ (顧客の種類) ??新 
現 倡8??:r?ｻ品開発 不透明濃縮リンゴ果汁 
シェアの追求 儖?ｨ9859Eｨ?惠??ｨ?nﾈﾝ因?
新 ?h??､ｩ??ｽ角化 ペクチン サプリメント(健康補助食品) 家畜飼料 高級種リンゴ果実 果糖(リンゴ果糖,梨果糖) ドライフルーツ 
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う方向でも企業成長を計画している｡しかしなが
ら,新市場開拓には積極的な姿勢をみせていない｡
アンドレジュースの主力製品は濃縮リンゴ果汁
であるが,この製品は米国に拠点をおきながら世
界的に市場展開するソフトドリンク企業であると
想定されている｡すなわち世界的にブランドを確
立した飲料メーカー-の企業間取引(原料供給)
である｡アンドレジュースの新市場開拓を想定し
た場合,有力な方法としては最終製品である濃縮
果汁入りソフトドリンクをアンドレジュースブラ
ンドの自社販売することであるが,これを行うこ
とは,現時点では2つのリスクを伴うことが想定
される｡第1にブランドカが弱く消費者に選択さ
れにくいため低価格販売を強いられる｡第2に自
社ブランドのソフトドリンクは現在濃縮リンゴ果
汁を販売している企業との競合関係を誘発すると
いうものである｡原料を生産する企業が消費者に
向けて直接販売するという戦略は有力なこともあ
るが,アンドレジュースのケースでは,既存ソフ
トドリンク企業とのブランドカに非常に大きな差
があり,すでに原料供給企業として高い世界市場
シェアをもち価格決定力をもちはじめていること
を考慮した戦略の優先順位の決定であると考えら
れる｡
価値連鎖(バリューチェーン)の視点12) (Por-
竃コ詳
価値連鎖の位置づけ
川上
果汁入り
ソフトドリンク
ter,1985)から,アンドレジュースの事業戦略を
問い直すと,アンドレジュースの事業は,ソフト
ドリンク産業の川上部分(材料,素材生産,素材
加工)を広く押さえていることがわかる｡アンド
レジュースは,当初濃縮リンゴ果汁というソフト
ドリンクの原料(素材生産)を行ってきた｡事業
の拡大とともにそのカスタマイズ(素材加工)を
統合した｡また生産農家との契約,原料の直接生
産やリンゴ品種の改良などを通じて材料調達の部
分の統合を図った｡バリューチェーンの上流部分
の競争優位の源泉は,低コスト,標準化,同質化,
工程革新などである｡アンドレジュースは,複数
の大規模ソフトドリンクメーカーとの企業間取引
のなかで,標準化,同質化されたソフトドリンク
原料を極めて大量に供給する｡規模の経済を確保
することに,生産工程にも改良を加え,低コスト
化を追求している｡
また,重複する経営資源を利用することも試み
ている｡多角化戦略として実行しはじめているペ
クチン,サプリメント,家畜飼料の生産は,原料
が主力製品の濃縮リンゴジュースと同じ｢リン
ゴ｣であり原料の共通化が可能になる｡製品開発
戦略として実行し始めている不透明濃縮リンゴ果
汁は原料および製造設備が同一である,非リンゴ
濃縮果汁,濃縮野菜汁については製造設備が同一
アンドレジュース
内部取引　　　内部取引
＼-　　　　J　　＼-　　　　J
川上
標準化,同質化,
低コスト,工程革新
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川下
個別化,セグメント化,
差別化,製品革新
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･滴　∴
戦略の全体像
価格交渉力の獲
得
水平統合(規模の
経済の獲得)
高付加価値
製品の生産
利益率向上に寄与 
である｡
垂直統合とは,業務の範囲を広げることによっ
て経営の効率化を目指すものであり,また水平統
合とは,規模の経済性を目指すものをいうが,ア
ンドレジュースの事業は,主力の濃縮リンゴ果汁
事業を中心にバリューチェーンの川上部分での垂
直統合と水平統合を積極的に行うものである｡垂
直統合により,アンドレジュースは原料生産領域
での自社のコントロールの範囲を広げることで
様々な競争の手段をもつことと,経営効率を上げ
ることを可能にしている｡一一一万水平統合では,企
業規模を拡大することで,規模の経済性を実現し
市場における自社の影響力の拡大を図っている
(図6)｡
ここであらためて戦略の全体像をまとめると次
のようになる｡第1に,濃縮リンゴ果汁の生産規
模の拡大の方向性では世界市場の約1′4の獲得を
目指している｡製品化の上流工程で原料や半製品
を供給する企業にとって,原料の供給量をコント
ロールすることの利点は大きく,価格のコント
ロールが買い手側から売り手側に移ることを意味
する｡このことはダイヤモンドや石油の例から学
ぶことができ,同様の効果をねらって,近年,秩
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鉱石,プラチナ鉱石,ニッケル鉱石,亜鉛鉱石,
銅鉱石などの各領域でも戦略的な寡占化が進んで
いる13)｡中国は,世界各国に対して労働貸金の相
対的な安さから製造コストを圧縮できるとして,
世界の工場の機能を担ってきた｡しかし経済発展
は同時に労働貸金の上昇も引き起こし,安価な労
働力としての中国の魅力は失われつつある｡また,
リンゴそのものの価格も近年上昇傾向にある｡こ
の点の解決が今後のアンドレジュースの課題であ
るが,そのコスト上昇を上回る濃縮リンゴ果汁の
価格引き上げと規模の経済性の享受によって利益
率向上のシナリオを措く｡
第2に,多角化の推進の方向では高付加価値製
品の生産と余剰資源の活用を目指している｡濃縮
リンゴ果汁に比べ,同じリンゴ加工品であるサプ
リメントやペクチン,果糖などは経済的付加価値
が高い製品である｡また,余剰資源として設備の
転用,例えばリンゴの搾りかすなど製造時の副産
物の高付加価値化によって別の方向からの利益率
の向上を描いている(図7)｡
中国近代企業創業の目的と競争優位の分析
5.まとめ
中国の企業の近代化の発展形態のレビューとア
ンドレジュースの事例研究から,中国における近
代的な国有企業の発展形態と,典型的な発展のモ
デルにいくつかの考察を加えることができた｡
第1に,中国で近年みられる収益性の高い企業
の特徴をアンドレジュースの事例研究から得るこ
とができた｡アンドレジュースは香港株式市場に
上場しており,外国人も含め一般投資家の出資を
受け付けている｡このことにより今後の資本調達
を世界から行うことができるという特徴をもつ｡
しかし,現時点では株式の過半数は市場に流通し
ておらず経営支配権が中国国外に流出することは
ないという特徴もあわせもつ｡また,経営者には
自由度の高い経常スタイルでの企業運営が認めら
れており,環境の変化に対応できる経営意思決定
を可能にしている｡
第2に,アンドレジュースは本来中国が有する
強みである農業資源を活用できることであり,こ
の事業を選択することにより他国の追従を許し難
い事業構造を可能にしている｡競争優位の観点か
らすれば,世界市場の約1 4を目指す事業計画を
立てており,この状況であればダイヤモンド,石
油,鉄鉱石などにみられるように,原料供給者優
位の売り手市場を形成できる期待ある｡
第3に,中国国有企業の目的の1つである第2
次産業(工業化)による経済発展を実現するだけ
ではなく,大規模な農業の推進を伴うため地域農
家に経済的な豊かさと契約購買による安定をもた
らすという点である｡このことは,第1次産業と
第2次産業の垂直統合による範囲の経済を享受す
ることを実現させ,より大きい経済発展の実現を
可能にすることを意味する｡また,近代化･工業
化により拡大する都市部と農村部,第2次･3次
産業への就労者と第1次産業-の就労者の格差を
是正し,安定した国家運営に貢献するものである｡
本稿執筆にあたり,アンドレジュースの方々に
お世話になった｡特に代表取締役CEO Wang An
氏には快くインタビューに応じていただいた｡ま
た企業訪問に際し,新鴻基金融集団(香港)堀川
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光子氏,日中ビジネスネットワーク代表森谷一一一郎
氏には多大な労力を割いていただいた｡ここに記
して謝意を表したい｡
注
1) GDP成長率の年度別数値については, 1998年
7.8%, 1999年7.6%, 2000年8.4%, 2001年
8.3%, 2002年9.1%, 2003年10.0%, 2004年
10.1%, 2005年10.4%, 2006年11.1%, 2007年
11.5%と報告されている(IMF資料)｡
2)国有企業は,中央国有企業と地方区1有企業とに分類
される｡中央国有企業は,中央政府である国務院の
各部の傘卜にある企業や工場であるのに対し,地方
国有企業は,地方政府の傘下にある｡
3)このような企業の例としては,北大方正,東大アル
パインなどが知られている.北大方_Jf.は中国の本土
の最も重要で最も成功したソフトウェアの企業の1
つである｡北大方正グループは,北京大学に1986年
に投資し創設されたベンチャー企業であるo現在5
杜の上海,深別,香港とマレーシアの取引所で上場
した子会社を有するとともに,国内外の20数社の独
資および合弁企業をあわせると,従業員は2万数千
人を抱える｡また東大アルパイン社は,中国の東北
大学と提携しており, 1991年の創立後,生産額,刺
益共に年60%以卜の成長率で増大した｡渚陽東北大
学のソフトウェアパークは50数万平方メートルの敷
地を持つ巾l玉Ⅰの最大規模のソフトウェアパークであ
り,東大アルパインのソフトウェア研究および製品
開発拠点となっている｡現在成長する中国企業の基
本的な形態は,このような形態の国有企業と校弁企
業である｡
4)農村部における地方政肘に対する争議や暴動がしば
しば報道されている｡ 2005年には農村の土地収川な
どに対する反対運動を含めると, 87,000件の集団抗
議運動がおこっているとの報告がある｡
5)アンドレジュースは,中国語名称を煙台北方安徳利
果汁股伶有限公司,英文正式名称をYantai NolthAn-
dreJuice Co., ud.としている｡〕
6)調査方法は次の方法による｡ 2008年5月申LjiJ山東省
煙台市のアンドレジュース･グループ本社,近隣の
アンドレジュース煙台本社工場,アンドレペクチン
社および農場を訪ね現地調査を行った｡また代表取
締役副会長兼CEOWangAn氏ほかに対しインタ
ビューを行った｡以上で得られた内容を基本とし,
本稿の作成にあたっては,経営指標(財務データ)
などの2次資料によりこれを補った｡
7)平均気温は1月で摂氏マイナス5度から1度, 7月で
摂氏24度から28度｡年平均降水量は550mmから950
mmである｡
8)いずれも2008年時点の年齢である｡
9)それに対して,資本の出所が中国本土で登記が香港
である企業をレッドチップという｡
10) GAP (Good Agricultural Practices)とは,適正農業
規範ともいわれ,食品の品質および安全性確保のた
めに,農場から食卓までの一一連の過程における適切
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な管理のことである｡ 2005年よりEU諸国の全ての
大型マーケットはGAP証明のない輸入農産物の販売
を禁止している｡
ll)アンドレジュースの既存市場は,ここではやや広く
とらえて企業間取引での濃縮ジュースであるとする｡
12)マイケル･E･ポーターが提唱した競争優位の源泉を
明確化するための考え方｡企業の様々な活動が最終
的な付加価値にどのように貢献しているのか,その
量的･質的な関係を鳥轍するよって,競争力の源泉
明確になる｡
13)主な鉱物資源の2006年上位5社世界シェア(単位:
%)は次のとおりである｡鉄鉱石合計84.4,プラチ
ナ鉱石90.0,ニッケル鉱石:59.6 (中国全体の生産
量世界シェア4.8%),亜鉛鉱石52.3 (中国全体の生
産量世界シェア28.3),銅鉱石38.4 (日本経済新
聞, 2008年8月4日)｡
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